

































































well‐defined  level  of  precision,  was  a  foundational  assumption  for  the  scientific  revolution.  Men  have  to 




makes the  individuals blind. They retain their rationality, though cannot exercise  it. Limitations  in the use of 
rationality have been normally identified in a not‐yet‐discovered model of reality (within a progressive vision of 













action  and  decision‐making  in  terms  of  the  psychical  mechanisms  which  drive  the  individual  and  group 
behavior (sense‐making, learning, recurrent behavior). 
These 4 points are  consequentially developed  in  this monographic work.  In Chapter 1,  the  crisis of  rational 
models of reality and the rising of a sociological approach to knowledge will be exposed. Chapter 2 focuses on 
decision theory and presents the main results of the behavioral approach to decision making. At the end of this 
chapter,  an  example  of  experimental  setting  to  test many  phenomena  of  learning  in  repeated  behavior  is 
presented. Chapter 3 discusses the validity of approaches other‐than‐quantitative to organization science, with 
a specific emphasis on narrative approach and  its analogy with  individual sense‐making processes. Chapter 4 
uses  the  results  and  insights  derived  from  the  preceding  chapters  and  builds  on  the  recent  literature  on 
organizational  routines.  Repeated  processes  and  routines  seem  to  be  the  key  for  understanding  the 
organizational action and the decision‐making within a behavioral approach.  A theory‐building effort is done to 
expand the description tools in the analysis of routines. At the end of this chapter, a trial example of empirical 
case‐study  validation  of  the  theoretically  built  concept  is  presented.  Chapter  5  reports  some  conclusive 
remarks. 
The  present work  is  conceived  as  a monographic  essay  and  aim  to  put  together  and make  sense  of many 
differentiated  stream of  research,  from decision  theory  to  cognitive psychology,  to  the  last  contributions of 
behavioral economics and managerial  studies on  routine. The main approach  is organizational, although  the 
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recent studies on  individual behavior have  today  reached an organic corpus of  theory and must  represent a 
cornerstone of further theoretical contributions in organization science.  
The  research contribution  is manifold. A  first contribution  is a  substantive  review  (Cropanzano, 2009) of  the 
scientific  literature,  with  the  aim  of  summarizing  a  broad,  almost  dispersed,  area  of  study,  attempting  to 
framework an organic approach among different and specialized streams of research. A second contribution is 
mainly theoretical: the above outlined general framework gives new tools for a meaningful description of the 
organizational  routines, which  are  proposed  as  useful  theoretical  concepts  for  the  routine‐focused  studies 
(meso‐level  analysis).  Both  the  first  and  second  contributions  are  supported  by  empirical  studies,  which 











the unification  of  the  electromagnetic  theories under Maxwell.  This  success  suggested  an  extension  of  the 
scientific method  to  the  study  of men  and  society,  as  suddenly  happened with  the  new  rising  sciences  of 
psychology and sociology. 





the vision of social  facts and  to  impose  to  these  facts a mechanistic structure, while spurious or out‐of‐the‐
model facts are discarded. A need for simplification emerged. 
The viability of a scientific sociology  (sociologie or physique sociale  in  the words of Auguste Comte)  rests on 
two pillars at  least. The first pillar  is a presumption of truthiness of the results of scientific method  in natural 
sciences. Scientific truths have a production chain, where mathematical physics elaborate theoretical models of 
reality,  experimental  physics  validate  these  models,  and  all  these  models  converge  in  a  unitary,  non‐
contradictory  system  of  truth.  The  eventual  coexistence  of  a  multiplicity  of  different,  even  contradictory 
models  is  incompatible with  this positive scientific approach. Physics can admit  the survival of contradictory 
models only as trial solution, waiting for a final, holistic, non‐contradictory description system. The struggle of 





language.  Mathematics  were  elected  as  the  formal  language  of  physics  and  natural  science,  with  the 
presumption that they are an effective, complete and coherent language, neutral with respect to the described 
object.  What  if  the  same  language  of  mathematics  is  flawed?  What  if  this  language  originates  internal 
contradictions?   Or  if  the  chosen  language operates  as  a  selective  filter on  reality,  implicitly discarding  the 
elements which go beyond its descriptive power? 
The  debate  on  the  limits  and  implication  of  the  use  of  mathematics  as  language  and  formal  system  runs 
through the all Twentieth Century. Duglas R. Hofstadter (1979) observed that the symbols of a formal system, 
which  are only  signs  and do not have  a  specific meaning  per  se,  cannot  avoid  taking  a meaning when  the 
human brain identifies an isomorphism with the perceived world. The institutionalization of a formal system, in 
the sense highlighted  in  the  rest of  this chapter, strongly  influences  the habitus of  the observer, acting as a 
distorting lens in front of his eyes. The perception of reality is then always biased. 
Moreover,  the  formal  system  of  mathematics  have  a  problem  of  internal  structure.  They  cannot  be  both 
coherent and  complete  (Godel, 1931).  If a  formal  system  is  sufficiently powerful  (complex)  to appropriately 
describe  the  detailed  aspects    of  the  world,  then  this  system  generates,  within  their  formal  rules, 
indemonstrable propositions. To fix the problem, a switching toward a more complicated system is required, as 
when our teachers  introduced relative numbers to fix the problems of subtraction  in the natural number set. 
The  discussion  on  this  point  goes  beyond  the  level  of  complexity  admitted  for  this  monographic  study. 
However,  taken  together,  these  observations  suggest  to  adopt  some  caution  when  considering  the 
mathematical (read quantitative) tools neutral and infallible. 













The two pillars, apparently  independent, are though tightly  interconnected.   The strong doubts raised by the 




completion  of  the  Godel’s  Theorem,  underlining  the  temporary  and  social,  consensus‐based  character  of 
scientific theories.  
Among  the  protagonists  of  the  debate  on  the  temporary  and  social  character  of  knowledge,  Khun  (1962), 
Berger  &  Luckman  (1966),  Foucault  (1969),  and  Popper  (1972)  are  immediately  recognizable.  Although 
permeated by the dominant at that time Marxian materialism, Berger & Luckman (1966) resume the Scheler’s 
discours  about  the  duality  between  ideal  factors  (Idealfaktoren)  and  real  factors  (Realfaktoren), marking  a 
deviation from the pure Marxian theory, which signs a deterministic and unidirectional relation between social 





In  their work,  Berger &  Luckman  (1966)  do  not want  to  raise  hypotheses  about  the  ontological  reality  of 
scientific  knowledge,  neither  to  establish  a method  of  discrimination  for  true  and  false  knowledge,  as  Karl 
Popper  did.  True  or  false,  any  form  of  knowledge  is  living within  the  social  dynamics,  and  only  in  a  social 
context  this  knowledge  acquires  a  positive  ontology.  The  objectification  of  knowledge, with  respect  to  the 
subjects which bring this knowledge within their minds, has a social nature. The actions start becoming social 
facts after a phenomenon of typification, which emerges by the repetitive inter‐action and inter‐observation of 
two or more  individuals. At this point, the only convenience that the  individuals gain from this typification  is 
that they can forecast the actions of interacting individuals. An idea of “you do” and “we do” is born, and the 
inter‐subjective tension is attenuated.  This is the first and lighter form of institutionalization: a crystallization 
of  actions  and  knowledge  about  actions.  The  further  step  is  that  of  externalization  and  objectification. 
Although the individuals are the only vehicles of action and knowledge, they perceive these typified action and 




described  as  an  extreme  step  in  the  process  of  objectivation,  whereby  the  objectivated  word  loses  its 
comprehensibility  as  a  human  enterprise  and  becomes  fixated  as  a  non‐human,  non‐humanizable,  inert 
facticity. Typically, the real relationship between the man and his world is reversed in consciousness” (Berger & 
Luckman, 1966, p.106‐107). 
With  the  specialization  and  the  division  of  labor,  the  society  becomes  structured  through  interconnected 
institutions.  Many  actions  must  be  implemented  only  by  a  well  determined  individuals  or  groups,  which 
assume  specific  roles. A  role  is  the objectivation of  a part of  the  self  as  executor of  a  typified  action.  This 
objectivated  segment  of  the  self  is  the  “social  self”.  “The  institution, with  its  assemblage  of  ‘programmed’ 




representing  it  on  the  given  stage. Neither drama nor  institution  exist  empirically  apart  from  this  recurrent 
realization” (ibidem, p. 92).  
Each role has an associated stock of knowledge. The stock of knowledge of a society is structured distinguishes 
what  is generally  relevant, and what  is  relevant only  for determined  roles. The  segmentation of knowledge 
marks the born of a specialized knowledge, detained by specific group of individuals which the society identify 
as  experts.  The  society  knows  that  many  experts  exist;  however,  the  stock  of  knowledge  constituting  the 

















At  the end of  this pattern of  thought, knowledge appears  in  its  social  character.  Legitimation of knowledge 
does not pass through the only channel of truth, but requests a consistency of meanings. Each sub‐universe of 
knowledge  is presided by different and even opposing segments of society;  it  is managed by  individuals and 
group playing specific  roles within  the  institutional system. The actual configuration of knowledge  is socially 
determined. The  social process of  creation,  legitimation and  institutionalization of knowledge overrides and 
overshadows the problems of ontological  truth and epistemological validity. This  intuition  radically  redefines 
the  concept of  rationality  in human  action. While  admitting  that  the  individual  is  (and  this  is not  the  case) 
naturally driven by rationality in decision‐making and action, this rationality operates within a specific universe 






narrative  approach  to  social  sciences.  Second,  the  same existence of  rational  (i.e.  true) models of  reality  is 
challenged, these models being temporarily valid  items produced by a social process. The first check  is made 










2.  Against  rationality:  the  contribution  of  cognitive  psychology  to  the  decision 
theory 
2.1 One decision maker, multiple models 








 Beyond  these  sounding doubts,  the growing body of experimental evidences against  the classical utilitarian 
and rational approach in economics opened the doors to the integration, within the economic science, of the 
findings of other branches of research, first of all cognitive psychology. In the rest of the chapter, some of these 
findings  will  be  exposed,  together  with  their  meaning  to  decision  theory.  The  main  contributions  are 
recognizable  in the works by Daniel Khaneman and Amos Tversky on Prospect Theory (see Khaneman, 2003), 
Arthur S. Reber on implicit learning (Reber, 1996), Ido Erev on repeated choices and decisions (various papers). 
An  organic  systematization  of  the  biases  to  rationality  under  the  Prospect  Theory  approach  is  by  Thaler & 
Sunstein (2008).  
This still  living stream of research suggests that  in a specific group of problems, that are complex and require 








or  a  binomial  probability  model.  Complex  problems  of  this  kind  are  the  common  bread  for  the  teeth  of 
decision‐makers.  
The "reality of everyday life" (Berger & Luckman, 1966), and our knowledge of it, is always a complex system. It 
is  full  of  shades,  open,  irreducible  to  a  simple  set of  causal  or  probabilistic models. Within  this  reality  the 
individuals are called upon to make decisions. Earlier than the economists, organization theorists, starting with 
the pioneering work of Cyert & March  (1963),  tried  to understand decision‐making  as  it  is,  instead of  as  it 
would be. They described the process as a sequence of interrelated actions that originate from the recognition 
of the problem (problemistic search), to the serial exam of a list of salient solutions, until a solution that they 




This approach  is already "behavioral"  in nuce. However, although painting a  rationally weak decision‐maker, 
the  rational approach to the choices was not put  into question.  It retained  its validity,  for  individuals having 





nature.  A  series  of  less‐than‐rational  behaviors  have  been  collected  and  classified  through  experimental 



















in the  individual decisions, appearing when an  individual  is confronted not with a wagering prospect of gains 
and losses, with all the available options clearly outlined, but with a problem not described a priori, in which all 
information with respect to the problem itself must be learned through experience by the decision maker. They 
are,  necessarily,  problems  of  repeated  decisions.  Going  beyond  the  conclusions  of  both  classical  Expected 






driven  by  pure  logic  and  probability  theory.  Second,  the  Prospect  Theory  man,  systematically  discard  the 
axioms of probability, even when compared with problems which are formulated and completely described by 
probability.  Finally,  after  Erev's  experiments,  the  behavior  of  a  real  man  plunged  into  a  stream  of  actual 
experience, which, although  simplified,  is very  close  to  the experience of  "everyday  reality". As was  for  the 
transition from classical physics to Einsteinian relativity and quantum physics, the introduction of a new theory 





‐  the decision problem  is  "complex",  and  the decision maker  cannot build a  complete mental model of  the 
problem (decision trees, elevation gains and losses, etc..) 
‐ The pay‐off is not reducible to a binomial prospect of gains and losses 
‐ No  information  are  given  about  the  problem.  The  task  of  solving  the  problem  by  taking  the  appropriate 
decisions  is repeated, so that the knowledge about the problem arises from a phenomenon of  learning  from 
experience. 
This  fourth experimental setting, which could correspond  to a  fourth model of decision‐maker,  is closer and 
closer  to  the problems encountered by  the  individuals  in  the everyday  life. At  the end of the paragraph will 
present a laboratory experiment useful to bring out this fourth model maker. 
















of  the  model  and  acts  as  the  hyper‐rational  decision‐maker,  maximizing  its  utility.  In  abnormal  market 
conditions, either boom or crack times, both the validity of the model (Nassim Nicholas Taleb, 2007) and the 
decision behavior crash. The same  individual can suddenly switch  from a style of decision‐maker  to another 
one, making any prediction uncertain. 
















is shaped on previous experience of  the  individual, stored  in his mind as procedural memory. This system  is 
particularly active when we face repeated actions, decisions or problems with a routine character. Repetitive 
behaviors  typically  consist of  a  sequence of  interrelated  actions,  aimed  at  a  final  result. Because often  the 
causal link between action and result is significant only at the end of the sequence, and not during the course 
of  action  itself,  the  subject  acts normally  in  a  sort of  "autopilot"  (batch mode), paying  attention  to  several 
contingent factors different than the final result (Greve, 2003, Egidi, 1994). This means that the agents are not 
engaged  in  delivering  an  action‐outcome  model,  or  a  decision  tree.  They  mostly  enact  sub‐conscious  and 
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adaptive behaviors. There  is an associative  learning, driven by the action and their  immediate results. When 
these results are perceived as a step  forward  (new sub‐goal) toward the  final goal,  they are then taken as a 
criterion of action and associated with a good action. These partial results or sub‐goals can be very distant from 









these  sub‐problems  and  sub‐goals,  progressively  refined  using  the  implicit  or  explicit  signals we  receive  as 


















gain  to  a  higher  but  uncertain  pay‐off, which  are  assertions  typical  of  Prospect  Theory,  are  not  verified  in 
decisions  based  on  repeated  experiences.  Within  this  specific  empirical  setting,  a  tendency  to  opposite 
behaviors emerges, with an underestimation of rare events, and a monotone preference for higher earnings, 





rare event  (the  rare event normally does not appear). Thus  the different behavior of  the decision maker  is 
attributable  to  a  particular  characteristic  of  the  sample,  and  not  to  the  same  decision  maker.  However, 
explanations  of  similar  strength  are  not  available  for  the  other  anomalous  effects  observed  by  Erev.  The 
preference  for  certainty,  predicted  by  Prospect  Theory  but  not  observed  by  Erev,  cannot  be  justified  by 
analytical reasoning. Intuitively, the concept of certainty, that takes some associative value once explained in a 
prospect, has not a definite associative value when it emerges from the experience. It loses its characteristics 
of assertiveness. The model of  the problem  that  the decision maker builds  in his mind during  the  cycles of 
experience differs from the structure that regulates the system, or at least is perceived in different ways. 
It  remains  then  to explore how  the  individuals derive  knowledge  from  the  experience,  and how  they build 

















In an  important  contribution appeared  in 1994 on Organization  Science, Michael Cohen and Paul Bacdayan 
discussed  the  results  of  an  interesting  laboratory  experiment.  The  experiment  was  designed  to  study  the 

















target),  which  experimentally  appears  817  times  out  of  2,560,  a  number  far  greater  than  the  occurrence 
expected  in  case  of  random  behavior.  Evidently  this  sequence  allows  players  to  improve  their  frame  of 
information  (giving  insights on the other player’s card) and eventually to  favor the other player’s strategy of 
closure. 






The  identification of pathways of solution  is based on  implicit  learning and procedural memory,  instead of an 
explicit articulation of information and modeling of the problem. No one player behaved iper‐rationally, no one 
attempted to distill the information in an explicit game model. The ongoing approach to decision making and 
problem  solving  is  radically different  than  the  rational one.  Experiments of  this  kind  can help  to develop  a 
"positive theory" of decisions (Cohen & Bacdayan, 1994, p. 565), built as a true alternative, not just a criticism, 









The  research  on  "behavioral"  decisions  only  partially  followed  the  approach  proposed  by  the  authors.  The 
corpus  of  the  so‐called  behavioral  finance  for  example,  is  very  rich  for  the  obvious wealth  implications  of 





a  deviance  from  the  normal  (i.e.  rational)  expected  behavior  (see  for  example  Thaler,  2005;  Forbes,  2009; 
Thaler & Sunstein, 2008).  
Going further in the spirit and direction indicated by Cohen and Bacdayan (1994), a promising field of research 
opens.  Massimo  Egidi  (1994)  used  an  experimental  setting  similar  to  the  Target  The  Two  (TTT)  game  to 
understand  how  the  mechanism  of  procedural  memory  and  associative  knowledge  actually  develops. 







paths among  images. These  images should be easy to  impress upon the memory. The concept of associative 
memory, and  its strong  implications  in the  learning process,  is also very old and was extensively exploited by 
the  mnemotechnic  methods  of  the  Greek‐Roman  world.    "Artificial  memory  constat  igitur  former  locis  et 
imaginibus" says the pseudo‐Cicero in the ad Herennium (quoted in Yates, 1966). Rhetoric students made use 






















rules  (based  on  the  configuration  of  the  game)  and  dynamic  rules  (based  also  on  previous  moves  of  the 















“Cognitive  and  memory  limitations  engender  a  process  of  search  which  is  highly  asymmetric  and  path 
dependent. Players move (conjecturally)  in the space of sub‐problems as they try to connect the local goals to 
each other  in order  to achieve  their  specific goals.  (…)Players discover  very  slowly a  set of production  rules, 
which allow  to generate  routines. They  start  from generating a  set of naive  rules of  thumb which maps key 
configurations”  (Egidi,  1994:  p.  29)  “On  a micro‐behaviour  level,  the  cognitive  "atoms"  are  the  elementary 
production  rules  (if  Condition  then  Action)  which  by  adaptation  to  the  goals  and  sub‐goals  give  rise  to 
Ph.D in Management. Final Dissertation by Daniele Taddei submitted at LUISS Guido Carli University, February 29, 2012. All rights reserved. Page 27 
 
sequences  of  action  procedurally  rational.  These  sequences  are  the  organizational  routines, which  are  not 
memorized by players of the game onto moves” (Egidi, 1994: p. 29) 
What emerges, then, are heuristic paths which are not routine in the traditional sense of completely specified 









1. Routines can be both a specific context  for  learning  (repeated problem) and  the outcome of  the  learning 














 A  further  adaptation  of  the  experimental  settings  described  above  make  possible  to  study  how  these 
differences  emerge.  The  predominance  of  a  specific  form  of  learning  may  be  a  consequence  of  how  the 
problem  is  structured. Higher  level of automation,  for example,  should emerge  if  the experimental  settings 
allow  some  kind  of  repetitive  strategy  to  solve  the  problem. When  a  single  strategy  is  experienced  as  an 
effective solution, people can learn to adopt it blindly to increase the economy of cognitive effort. 









although several trials showed an  invariance of the  learning processes under different  incentive schemes. By 
dropping out the interaction between the two players, the problem becomes a pure decision problem.  
The game is designed in two phases. A first phase, or priming phase, counts 15 hands. The hands are chosen to 
have a preferential  strategy of  solution. The  second phase  counts 35 and  is  characterized by  random  initial 
conditions. The preferential strategies are chosen as the most recognizable in the space of sub‐goals (n. 1 ‐ 442 




sub‐goals of the system,  individual  learning tends to  implicitly  internalize one of the two strategies (442 and 









solution  strategy, and  the  improvement  in  the ability of solution are  randomly distributed between  the  two 





































(Wittgenstein,  1918  ),  because  lacks  any  projection  in  the world.  In  this  view,  in  absence  of  any  empirical 
correspondent, ideal objects are deprived of a positive ontology. 






des difficultés que  j’examinerois, en autant de parcelles qu’il se pourroit, et qu’il seroit  requis pour  les mieux 
résoudre”, and  “de conduire par ordre mes pensées, en commençant par les objets les plus simples et les plus 





Pure  sciences  have  grown  under  such  principles.  The  same  mechanics  however,  in  fame  of  paramount 
exactness, presented classes of phenomena which refuse to be explained by the “simple” theories, and require 
tough  complication  of  the  descriptive  formal  apparatus.  Well  before  quantum  mechanics  and  Einstein's 
relativity, the simple dynamic response of a body can be subjected to strong variability after a minimal change 
in the boundary conditions. Mechanic scholars talk of instability phenomena when small perturbations, and the 
effects of  factors normally "unnecessary"  to develop an elegant closed  theory, become crucial and  translate 
into unpredictable, sometimes catastrophic effects.    It  is the Butterfly Effect, where the beating of butterfly’s 
wings  in Brazil   can be amplified at  the  level of a Texan  tornado(Lorenz, 1972);   or  the complex mechanical 
resonance that caused the collapse under a moderate constantly blowing wind of the former largest and most 
elegant suspension bridge, the Tacoma Narrows Bridge, in 1940 (see Billah & Scanlan, 1991). 
Physics,  like other  so‐called exact  sciences, overcame  the problem  intending  the  theory about  reality  in  the 
sense of model. Each theory has a "scope", or a limit of applicability. Simple (e.g. linear) theories, although false 
in general, survive within certain  limits of validity. Theories move away from “truth” and become “useful” to 
describe  some  aspect  of  the  real  world.  The  search  for  truth  is  declined  in  a  more  utilitarian  model 
development. Science is expected to give us useful models of reality, at a well‐calibrated level of fidelity. 
In the social sciences, managing complexity is crucial. The most part of the observed phenomena in the social 
world do not admit a  laboratory  study and  cannot be artificially  replicated. For  this  reason,  the problem of 
epistemological  truth  has  been  debated  for  long  time.  Since  the  second  half  of  XX  Century,  a  growing 
consensus has been directed to the Popperian method of falsifiability, after defining the confutation criterion 
in statistical terms. Supported by the growing power of computational tools, the dominant stream of research 
in  sociology  and  management  has  adopted  the  so‐called  quantitative  approach.  The  concept‐construct‐
measure chain, and the construction of big databases, has become the key step of social sciences. 
The need for a measure should impose clarity and simplicity, taking away any temptation of useless complexity.  









theory  of  demand  and  economic  equilibrium.  Market  demand  is  the  aggregate  of  individual  preferences, 
studied through appropriate empirical methods. These preferences are though "revealed", and then fixed at a 
specific  instant of  time.  If  the ambitious economist wants  to go beyond  the  concept of equilibrium, and  to 








The metapreferences‐preferences dyad appears analogically  to  the  taste‐values dyad. A  further complication 
can call taste a preference about which is very hard to argue (“I do not like the pistachio”: de gustibus non est 
disputandum)  and  value  a preference  that  can be  influences by dialectic  reasoning  and  the mechanisms of 
persuasion. A change in taste may, or not, be preceded by a change in values. They are, on closer examination, 
We are in presence of two completely different evolutionary phenomena. Economists often have a tendency to 
reduce  people's  choices  to  the  revelation  of  taste‐preferences. A  shift  toward  a  discriminative  attitude,  or 





old‐fashioned word,  "cultural".  To understand  the preferences  of  the  individual  and  aggregate  them  in  the 
market demand, Hirschman concludes, do not miss to consider the values (de valoribus diputandum est). 
Another Hirschman’s example, which has great relevance for the topics covered in this work, regards the role 
of non‐instrumental  social action, both  in general and  in  the specific case of organizations.  In  the  sphere of 
economics and management, outcomes or performance have some importance. Researches normally focus on 
the  antecedents  of  certain  results,  investigating  the  causal  links  between  individual  actions  and  collective 
performance (physical product, financial performance, etc). Processes and routines have been  largely studied 
as aimed, instrumental actions, underlying a tension toward a specific result. However, the world is full of even 
repetitive actions which  cannot be  considered  instrumentally, because people do  it without  thinking  to  the 
result. These activities, which are definable as non‐instrumental,   are not  linked  to  concrete  results. People 
engage in them for reasons other than a mere calculation of utility. 









difference,  so  it seems, whether people  look at  their work as "just a  job" or also as part of  some collective 
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celebration"  (Hirschman,  1984:  p.  92‐93).  To  be  useful,  a  theory  of  organizational  processes  should  be 
sufficiently structured also as theory of non‐instrumental actions. 
Assuming that parsimony does not always play in favor of scientific truth, and even admitting with Amartya Sen 
(1977)  that  "traditional  economic  theory  has  too  little  structure",  what  kind  of  structure  is  needed?  Does 
increasing  the  number  and  sophistication  of  variables,  and  the dense network  of  causal  interdependencies 
means going  in  the correct direction? Or maybe  the problem goes beyond an assessment of  the power and 
completeness of the model, and invests the methodological aspects of doing research in social sciences?  This 
second  possibility  has  been  explored,  finding  the  answer  to  poor models  failure  not  in more  sophisticated 
constructs,  but  rather  in  an  enrichment  of  the descriptive power of  the  scientific  research methods. Many 
scholars enhanced  the usefulness of qualitative  research methods, and  the scientific validity of a case  study 
approach  (Eisenhardt,  1989;  Yin,  1984).  Qualitative  methods  range  from  the  simple  interview  (better  if 
unstructured  or  semi‐structured)  to  the  shadowing  techniques  and  participant  observation,  typical  of  the 
ethnograpy (Hammersley & Atkinson, 1994). They were firstly opposed to the dominant quantitative methods, 
based on  the  statistical  analysis of  large databases. However  the bipartition methodology  is precisely what 
many  exponents  of  the  qualitative  schools  will  to  overcome.  A  mixed  qualitative‐quantitative  approach  is 
possible  and  desirable  (for  a  comprehensive discussion  of qualitative,  quantitative  and mixed methods  see 
Creswell, 2003). 
The qualitative school in social sciences emphasized a need for rich description also in the output of scientific 
research.  Tabs,  numbers,  and  abstract  relations  are  often  able  to  give  only  a  partial  frame  of  narrow 
phenomena. An articulated discourse  is  instead able  to account of complex causal chains,  in an open‐ended 
structure made of assertions and suggestions, full of secondary elements which may become primary after a 
while, when a  little change  in the environment  impose a different point of view.  It has been a rediscovery of 
the power of words,  in the approach that many scholars have called narrative (Czarniawska, 1998; Pentland, 




the assumption  that  there  is no method,  strictly  speaking,  in  social  sciences. All  there  is are other works as 
sources of  inspiration, an array of various  techniques, and a  systematic  reflection on  the work  that  is being 
done"  (Czarniawska, 1998: p. VI).   These  inspiring works  can  contain  several  lists,  tables,  classifications, and 
functional  relations. Nevertheless what makes  the  difference,  and  finalize  the  research  has  always  been  a 





moved  it,  as  it  is  impossible  to  understand  human  intentions  if  you  ignore  the  contexts  in  which  these 




Arranging  facts  into  stories and  storytelling  is  the default mode  in which  the human minds gives  sense and 
understands the reality (Brown & Duguid, 1991; Orr, 1995). In this sense, in an interesting academic debate, it 
has  been  affirmed  that  the  management  literature  needs  "better  stories",  instead  of  "better  constructs" 
(Eisenhardt,  1989,  1992;  Dyer,  1991).  Brian  Pentland,  in  a  paper  published  in  1999  on  the  Academy  of 
Management Review, states that the tension between good stories and good methodological constructs should 
not be declined  in competitive  terms.  In a good  theory, sharp  theoretical construct always has a good story 
underlining  it,  observed  and  told  by  the  researcher.  A  narrative  text  in  fact,  apart  from  its  rhetorical  and 
persuasive power, contains several elements that can be analyzed as essential constituents of organizational 




























organization  science.  In  the  strategic  and managerial  literature,  the  concept of  routine has been associated 
with  fundamental  concepts  as  resources  (Wernerfelt,  1984),  absorptive  capacity  (Mowery  and Oxley  1995), 
organizational learning (Argyris & Schon, 1978), and other complex phenomena as the process of  knowledge 
creation  (Nonaka,  1994;  Grant  1996;  Nickerson  &  Zenger  2004),  innovation  (Tushman  &  Anderson  1996, 
Gavetti  &  Tripsas  2000,  Eisenhardt  and  Martin  2000)  and    organizational  change  (Weick  &  Quinn,  1999). 
Routines, as structured sequences of action, can be found in any organizational process, and are a constitutive 
mechanism in the shaping of individual skills and collective competences. 
Before any  theorist’s definition, a  common  sense meaning of  routines  is  ready‐to‐use both  for  scholars and 
practitioners,  associated  with  intuitive  attributes  of  action  as  repetition,  codification,  mindlessness,  and 
efficiency.  This  intuitive  understanding  leads  to  some  misunderstanding,  making  easy  to  discover  routines 




Even  under  their  intuitive  meaning,  many  different  types  of  routine  can  be  found  in  the  practice  of 
organizations. A production process, the implementation of a security procedure, a recruiting process in human 
resource  management,  and  the  myriad  of  micro  and  macro  decisions  associated  with  the  processes  of 
allocation of resources and  investment choices are all examples of  routines. Considering, however,  two very 
similar  routines  (e.g.  the  non‐conformity  management  procedures  in  a  production  plant)  in  two  different 









various  functions.  Routine  heterogeneity  could  eventually  be  considered  an  antecedent  of  organizational 
heterogeneity. Firm specific routines can then be considered as  idiosyncratic resources, which drive superior 
performances (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991). 




Each of these sub‐processes  is a routine, while  the more general process of  innovation management, where 
structured, can be seen as a macro‐routine, a routine of routines, a collection of many lower‐level processes. In 




while  the  “zero‐level  capabilities” are  those which  refer  to  stationary processes and static environments. At 
McDonald's,  for example, make  low expensive good sandwiches  is  the basic skills, while opening new stores 
and entering new markets is a higher order skill, a dynamic capability, managed through high‐level processes. 




of  knowledge:  tacit  and  explicit  (Cohen  et  al.,  1996).  "Tacit"  is  the  kind  of  knowledge  that  cannot  be 
transmitted  through a verbal code, being essentially a know‐how, a capacity  to perceive, coordinate,  refine, 
and process many different input that come from the context and responding to them with a series of actions. 







In  these  terms,  the  heterogeneity  in  organizational  performance  could  be  explained  on  the  basis  of  the 
characteristics of the routine they adopt. 
However, recent contributions  in the managerial  literature tend to refuse these arguments.  In a recent study 
appeared on the Strategic Management Journal (Aime et al. 2010), Federico Aime and other researchers take 
into consideration the competitive advantage of a  football team, based on the adoption of a specific attack‐
scheme which, for  its complexity and the multiplicity of the  involved  individual skills, has been  identified as a 
high‐level  routine. Mechanisms of diffusion, mainly due to people mobility among  the  teams, make possible 
the  replication  of  the  routine  and  fade  the  initial  competitive  advantage.  These  result  challenges  “the 
traditional argument that socially complex routines create a sustainable competitive advantage because they 
are  not  easily  imitated  and  do  not  rely  on  any  single  individual”.  Personnel  mobility  hits  the  isolation 
mechanisms of the higher‐order routines. 
Another  interesting  result was  obtained  by  Knott  (2003).  Studying  the  differential  of  performances  among 




superior  routines;  neither  routines  are  socially  complex  or  ambiguous.  They  potentially  know  “how  to  do 
better”, but they do not learn the best practice. The suboptimal production technology is not a consequence of 
bounded rationality, causal ambiguity or other knowledge‐related phenomena. “Tacitness is not necessary for 













coordination of  effort  that  facilitate  the  joint  survival of  an organization  and  its members”.  Frequency  and 
uniformity  of  recurrent  patterns  of  action  were  recognized  as  fundamental  tools  for  solving  conflicts, 
promoting coordination, and reducing the cognitive complexity of the environment, by a shrinking in the set of 











have  been depicted  as  something  very  different  than  a  “sequence  of  tasks”. As  pattern  of  interdependent 
actions and  feedback,  routine behaviors  link the  individual and the social structures.   Routines are crucial to 
highlight  the  controversial problem of micro‐foundation of organizational behavior  and  social  facts  (Felin & 
Foss, 2005) 







attempts.  Building  on  the  Cohen  and Bacdayan  (1994)  experiment,  Egidi  (1994),  as  extendedly  reported  in 
Chapter 2, redefines the routines as emergent "not completely specified procedures", "production rules" of the 
form <If "Condtion" then "Action">, where the recursive influence condition‐action is explored in term of sub‐
goals and  interaction  rules. Routines are more and more  figured out as provided with an  internal  structure 
which drives the dynamics of change and adaptation (Feldman, 2000).  
This  internal structure reflects the double nature of human memory. Feldman & Pentland  (2003) argued this 











are  also  a  base  for  the  group  identity  and  know‐how.  They  drive  the  communities  of  practice,  made  of 
experienced technical specialists with legendary skill: much of their own presumption of competence and skills 
draws from a body of expert routine (bundel of expert routines, Stinchcombe, 1958). 
Ostensive  and  performative  aspects may  also  diverge.  The  sign  on  the wall  of  a  store  that  announces  the 
customer to be always right is often laughingly unheard by the store manager, as “norms in use” often diverge 
considerably from civil  law. Examples of this divergence are widely reported  in the studies of Orr (1996) and 













The  organizations  can  be  read  as  a  bundle  of  interrelated  processes.  Each  process  is  a  set  of  coordinated 
actions toward a specific result. A product, a document, a quality  level are all  intermediate outcomes, which 
give  a  contribution  to  the  global  performance  of  the  organization.    Each  routine  is  also  a  “narrative”  or  a 
sequential pattern of actions, which  coherently  connect  cause and effect  toward a unitary purpose  (Abbott 
1992; Di Maggio, 1995; Pentland, 1999; Abell, 2004). Each  intermediate outcome  is potentially a meaningful 
focal point for the narrative. 





case,  the  ability  to  perform  a  surgical  intervention  with  the  innovative  technique  was  strictly  viewed  as 
implementation success,  independently from the specific outcome (e.g. the health  level of the patient, or the 
time  physicians  need  to  perform  each  surgical  intervention).  This  is  a  raw,  simplified  definition  of  the 
implementation success. However many processes are evaluated in a similar way.  
Complex  processes  are  often  evaluated  in  term  of  bureaucratic  compliance  (Ouchi,  1979)  or  procedural 
correctness.  This  is  typical  in  safety  procedures,  where  a  measure  for  risk  reduction  is  ambiguous  and 
subjective. Alberto Vannucci  (2011)  shows  that  in an empirical  study. A bureaucratic, measureless approach 
then prevails. M&A processes admit multiple measures of process performances, although an assessment of 
the acquisition operation must be done at  the end of  the  integration process    (Zollo ad Meyer, 2008; Zollo, 
2009;  Haspeslag  &  Jemison,  1991).  Nevertheless,  the  involved  actors  need  intermediate  measures  of 
performances,  and  operate  the  sub‐goals  decomposition  typical  of  the  associative  learning  and  studied  in 




for example by  the managerial  staff of a big holding,  start a process of  learning and knowledge generation, 
although this knowledge remains highly fragmented among sub‐systems and individuals. 
Examples  of  continuous  measures  of  implementation  success  also  exist.  The  time  needed  for  the 
implementation of an operational  routine, or  the numbers of defects  in  the output  for a quality  routine are 
typical examples. For investment decision routines, implementation success can be measured as the speed of 
such decisions, or  the  level of assumed  risk. When  continuous measures exist, and  immediate  feedback are 
given, the actors can fast react and correct their eventually unsatisfactory behavior. 
Associating  to each  routine a concept of performance, be  it more or  less explicit,  is still necessary  for  the a 
learning/adaptation  path  to  develop.  Performances,  or  the  success  in  the  implementation  of  a  routine 




is especially  true  in the analysis of  routines and organizational processes, where the object of study  is not a 
descriptive characteristic of the organization, but the action itself. 
In the following section we will attempt to more fully describe and classify those particular social objects that 




and must  be  interpreted  as  cyclical  processes.  They  have  been  described  by  different  authors  as  cycles  of 







structure ostensive‐performative  (Feldman & Pentland, 2003) and a  routine  level of analysis,  the process of 
implementation  is characterized by  the  recursive  relation between  the  two aspects, “with  the performances 
creating  and  recreating  the  ostensive  aspect  and  the  ostensive  aspect  constraining  and  enabling  the 
performances” (Feldman & Pentland, 2003: 105).  
The efforts of translating a narrative into action, and the concomitant efforts of interpreting the performance 
outcome  into  a meaningful  framework, drive  the  implementation process. These  are  two distinct,  although 
interrelated mechanisms. The direct one, ostensive  to performative,  translates expectations  into action. The 
inverse  one,  performative  to  ostensive,  gathers  the  feedback  from  action  and  governs  the  sense‐making 
process. 
The two mechanisms involve multiple steps of interdependent actions, observations, reactions and adaptation 
at different  level:  individual, group, organization. At each  level, several descriptors for these mechanisms can 
be  introduced,  influencing and characterizing  it, making  it more or  less efficient, more or  less flexible. At the 
individual  level, for example, both the mechanisms of enactment and sense‐making will be  influenced by the 
characters of the involved actors, their personality and previous experience, their ability to interact with other 
individuals  involved  in  the process.  Seemingly,  at  the organization  level,  the organizational  culture  and  the 
social  values  can  affect  these  mechanisms.  Emdondson  et  al.  (2003)  find  the  antecedents  of  a  successful 
implementation of  the  routines  in  the organization  climate, particularly  in  the  level of psychological  safety, 
understood as  the openness of  the company  to accept criticisms, and eventually mistakes,  from employees. 
Focusing the analysis at the routine level, what are the aspects which affect the mechanisms of enactment and 







As  in the articulation of  language, a sentence  is  formulated after a deliberate choice among a multiplicity of 
vocabulary and syntactic options, within the boundaries of a socially accepted grammar. 
For  the  inverse mechanism, performative  to ostensive,  the availability and quality of performance  feedback 
strongly affect the time and the efficiency of the learning process, and the accountability to the organization of 
the  individual actions. When decisions are  “characterized by  fuzzy or even undefined performance metrics” 
(Zollo, 2009: 895) the efficiency of the retrospective sense‐making process (Weick, 1979) can be compromised. 
Alternative methods  for  the evaluation of  the outcome  validity  can prevail,  enhancing  conformism  and  the 
adherence to institutionalized formal rules (Meyer and Rowan, 1977).   
At  a  closer  examination,  for  each  specific  routine  is  possible  to  say  how  two  mechanisms  are  structured. 
Describing them  is also capturing what makes the routines so different from each other, their heterogeneity. 

















number  of  exceptions  and  the  level  of  analyzability  as  the  two  principal  descriptors  of  complexity  for  a 


















Variety as variability can describe a specific task. Studies on task and  job variety,  firstly  introduced by Taylor 
(1911) are classics of organization science  (e.g. Fleishman and Quaintance, 1984). However, Pentland  (2003) 
























The  concept of ambiguity has been widely used  in  research. The  transferability of best practices within  the 
organization  improves when the capability‐related knowledge  is unambiguous (Szulanski, 1996). Performance 
ambiguity  is  also  a  category  in  the  Transaction Costs  Theory. High performance  ambiguity,  intended  as  the 
ambiguity  of  the  measurement  of  individual  performance,  “obscures  the  boundary  between  tasks  or 
individuals” and  is one of  the  critical determinant of  the choice market governance  in  the market‐hierarchy 
tradeoff (Ouchi, 1980).   




The routine  implementation process  is naturally affected by the ability of the actors  involved to evaluate the 
causal  links between their actions and the outcomes. Not only the final outcome, but also a series of partial, 
intermediate  outcomes  are  evaluated  as  feedback  of  an  efficient  action.  When  the  level  of  performance 
ambiguity  is  low, the process  implementation  is dominated by a mechanism of rational comparison between 
performances  and  expectations.  The  revision  of  the  expectations  is  sometimes  well  approximated  by  a 
Bayesian model (Greve, 2003). However, this is not the rule. The Erev’s studies, presented in Chapter 2, show 
cases of non‐Bayesian individual learning. 
When the  final and  intermediate outcomes are unavailable, ambiguous, meaningless or delayed  in  time, the 
learning  loop  is  fragmented or broken. For high  level of performance ambiguity,  the mechanisms of control, 
evaluation  and  sense‐making  seems  to  be  of  different  nature,  resting  on  a  symbolic  and  ceremonial  base 
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(Meyer  and  Rowan,  1977)  or  on  a  tension  to  isomorphism  (Di  Maggio  &  Powell,  1983).  The  feedback  is 
legitimated by  a  community‐based  acceptance.  It  loses objectivity.  The perception of equity may be purely 
superstitious (Ouchi, 1980). 
Thinking at a routine level, the control of performances is both individual and collective.  Each member of the 
organization builds up,  in  fact, expectations about  the outcomes of her own behavior, but also expectations 
about the other players' actions and their consequences. The availability of an objectively valid measure for the 
intermediate  and  final  outcomes  of  the  routine,  their  timeliness  and  correlation  with  the  individual  and 
collective actions are all elements which allows a classification of the performance ambiguity of a routine in a 
continuous  scale.  Otherwise,  the  construct  of  performance  ambiguity  can  assume  the  simplest  form  of  a 
dichotomic variable (low vs high performance ambiguity). 
The ambiguity  is high when the quality of the flows of  information within the routine  is poor.  In presence of 
quantitatively  analyzable  data,  the  quality  of  information  flow  is  high  when  there  are  tools  that  allow  an 
aggregate  reading  of  the  data,  and  when,  given  different  feedback  sources,  the  signals  are  consistent. 
Disaggregated, chaotic or discordant quantitative data are ambiguous and difficult  to  interpret.  If  the action 
does not generate, spontaneously, a set of performance related data, valuable feedback can be obtained after 
the  introduction  in  the process of  tools and moments of externalization and socialization of  the  fragmented 
knowledge gained during the action. Not surprisingly, the best practices of management always provide truces 



















































The  concepts  of  variety  and  feedback  ambiguity,  introduced  in  the  preceding  paragraphs,  can  be  two 
interesting descriptors  for  routines, allowing a better characterization of  their heterogeneity. Resting on  the 






High variety and  low ambiguity processes are  typical of  the professionalized workers. The models of  reality 
applied  by  an  engineer  in  the  design  process  make  available  for  her  an  a  priori  evaluation  of  the  final 
performances,  for which  a  scientifically  valid measure exists,  and  tools  and  algorithm  able  to  assess  it. The 
modeling  method  is  applicable  to  a  wide  number  of  problems,  belonging  to  different  domains  (concrete 
structures,  steel  and  masonry  buildings,  bridges,  dams,  tunnels).  The  potentially  unlimited  repertoire  of 
solutions make room to high variety and discretionary decisions. 
Rigid  routines  in  the  absence  of  objective  feedback  information  characterize  the  bureaucratic  processes. A 
meticulous definition of the sequence of actions hides or replaces the focus on any intermediate outcome. The 
feedbacks  are  ambiguous  because  they  are  normally  distant  both  in  time  and  space  (the  chain  of 








strong  feedback  ambiguity.  The  traditional  organization  science  did  not  classify  this  kind  of  processes  as 
routines. Though  they  are, when  an  idea of pattern prevails  and  the mechanisms which govern  the  action, 
learning,  sense‐making  and  knowledge  creation  are  the  same.  High  variety  and  high  feedback  ambiguity 






















business  strategies, Feldman  (1976)  for  the dynamics of  individual socialization within organizations, Van de 










that must be  implemented. A  team strongly  focalized around a  leadership may,  for example, develop  lower 
performance  if  the  processes  it  operates  do  not  allow  an  acceptable  level  of  variety,  discretion  and 










The  field  study has been developed  in  collaboration with Prof.  Joachim Timlon. The  field observations were 
collected at the IKEA Store Anagnina (Rome, Italy) in various months.  IKEA was an  ideal context where doing 









I  gathered  data  in  various  stages,  from  May  to  December  2011.  The  first  stage  involved  some  day  of 
observation  at  the  Kitchen  Department  in  the  IKEA  Store  Anagnina,  then  many  formal  but  unstructured 
interviews with a series of key  informants (the store manager, the sale manager, the operation manager and 
the  Kitchen  Department  manager).  I  audiotaped  one  of  these.  Each  interview  was  based  on  the  previous 
findings and many questions emerged during the interview. In these interviews I asked people what they think 
to  be  their  job,  how  they  perform  it  and what  are  the  main  skills  required.  I  also  asked  for  examples  of 
interconnections with other  functional and managerial  levels,  to understand  the direction and power of  the 
information flux.  These interviews opened a window on the culture and the structure of the organization, on 
how different units and individuals are coordinated within the store and within the international IKEA world. 
The  focus  was  on  processes  and  routines.  Each  routine  was  broadly  recognized  by  the  members  of  the 










of  the  IKEA Family project, who had more  than 10 year work  in  the Bathroom Department.  I also had  lunch 
with members of the organization and many conversations during the quiet moment of the day. 
I participated  in a discussion about the sale performance feedback, and  in the elaboration of a questionnaire 








The outputs of  the case study were multiple. First,  in the spirit of narrative approach,  there are stories. The 
main story is a general narrative about the IKEA culture as it emerged both from books and manuals and from 
the Elio’s words during  the day of shadowing observation. This story  represents  the  IKEA’s culture and each 





within  the  selling  process  in  the  Kitchen Department,  the  researcher  can  easily  identify  the  two  immanent 











































































































The  analysis  draws  from  an  in‐depth  observation  of  the  Kitchen  Process, within  the  network  of  the  other 
interrelated processes. Although  recognizable,  the  routines  are  fragmented  among people,  time  and  space, 
and found their unitary character only as narrative networks (Pentland & Feldman, 2007), or as a set of stories  
that  have  been,  or  could  be,  generated  by  combining  and  recombining  singular  fragments  of  action.  The 
observation is than always observation within a context.  
Selling  kitchens  is  a  critical  sub‐segment  of  selling  activity  at  IKEA. Our  example  focuses  on what  happens 
within the store, with an attention to the specific relations between customers and employee. The introduction 
of  disturbances  and  noise,  typical  of  the  day‐by‐day  activity,  provides  unique  opportunities  to  test  the 
mechanisms of  action  and  sense‐making within  an  apparently  standard process.    The  analysis  starts with  a 
detailed account of the kitchen selling process, as observed and recorded by the researcher during observation 
and as described by managers, employee and the IKEA manuals. 





been developed during a previous visit of  the  customer at  the store. Before paying and check‐out,  the plan 
should pass a last technical check. Planning is the most critical phase in the kitchen selling process. It is the core 
relational phase of the process.  
The  employees  in  the planning  area  receive  the  customers  and help  them  to  translate  ideas  in  a  coherent 
design, using the strong support of the  IKEA Kitchen Planning software. There  is  in the kitchen department a 
specific place dedicated to the planning phase. It is conceived as a quiet place where the customers can work at 





Customer should  reach  the planning area only after  filling a  list, which  impose a  first check of  the customer 
orientation,  in  terms  of  needed  products,  aesthetical  tastes  and  budget.  If  the  list  is  completely  filled,  the 
whole planning process can happen in the planning area. In presence of missing or underspecified choices, the 
customer has to come back to the showroom area and complete the list after a selection among the different 






these  measures.  The  first  task  of  the  greeter  should  be  to  remember  the  customer  what  they  need.  The 
necessary measures  are  reported  in  the planning  list. Nevertheless, precision  and  completeness often  lack, 
slowing down the entire purchase process.  
After ending the planning phase, the customer can go home and verify all her choices. She’ll come back to the 
store  to  confirm her plan and ordering  the  kitchen.   The payment  is done at  the  kitchen department  cash. 
However, the process does not end with the payment. Many goods, which  in the  IKEA philosophy are called 








These  sequential  steps must  integrate a parallel process  (PROCESS 2), which has a narrative  coherence and 
describes  the  customer‐seller  relation.  This  process  is  illustrated  in  specific  manuals,  which  constitute  the 
IKEA’s  explicit  corpus  of  knowledge.  First,  the  customer  must  be  welcomed  and  analyzed.  Is  he  a  new 
customer? Does it know the IKEA products? Is he able to play the active role in the selling process, as requested 
by  the  IKEA  culture? Second,  the  customer’s needs must be  identified. Does he need a new kitchen? Or he 
wants to substitute some  items of the old one?  Is he able to bring the object at home by himself? Third, the 
customer’s needs  should be declined by  the  seller  in  terms of  the  IKEA’s product  lines. This  requires  to  the 
seller a specific know‐how, about the products and their technical aspects, and a broad relational capability, to 
socialize  the  information  and  extract  the  implicit  customer’s  needs.  At  this  step,  the  seller  can  strongly 
influence  the  customer  choices.  Fourth,  approaching  the  end  of  the  purchase,  the  seller  must  be  able  to 
manage  the  random  objections  and  criticisms  which  normally  arise  from  the  customer,  and  interpret  her 
signals and her need to be reassured in a often expensive purchase. Fifth, the seller must be able to finalize the 
purchase, adopting a  series of  conclusive behaviors. This process  is normally  fragmented, both  in  time  (the 
customer come back at the store several times to finalize the purchase) and people (the greeter, the cashier, 
the planners).  
The  two  layered  process  have  a  very  different  nature.  Both  are  routines,  because  are  made  of  repeated 
actions,  have  a  narrative  coherence,  and  allow  a  process‐specific  learning  made  of  mechanisms  of  sense‐
making  and  enactment, which  cyclically  interact. However,  the  first  process  seems  to  possess  a  very  rigid 
structure, a well‐defined  repertoire of actions, and clear mechanisms of  feedback  (has  the planning module 
been  filled?  Is the design correct and complete?). The second process  is only made of suggestions and  fuzzy 
classifications, the requested behavior  is extremely flexible and adaptable to the different kinds of customer, 
and  the  feedback  mechanisms  are  evanescent  (have  been  the  customer  needs  well  understood?  Is  the 




The  within‐case  analysis  of  collected  data  (Eisenhardt,  1989)  can  be  systematized  in  a  series  of  tables  or 




































































































in  term  for example of  fit between  chosen  routines and personnel  skills and  traits, or organization  culture. 
What emerges is that asking people to adopt an entrepreneurial or managerial approach toward the customer 
(the  typical  commercial  seller approach), and asking  at  the  same  time  to  implement processes which don’t 
have a managerial nature for a  lack of variety in the repertoire of actions, generates  inconsistencies and high 












Selling kitchens  is a key element  for the reputation of the  IKEA brand,  in  Italy and worldwide. The perceived 





and  design  are  all  strengths  for  IKEA.  However,  new  challenges  have  emerged  in  recent  years,  and  IKEA 
requires an effort to adapt to the competitive environment. In particular, a strong competition in the low price 
segment  is rising,  led by retailers such as MondoConvenienza and Mercatone Uno, which can offer complete 
kitchen  solutions  at  €  930.  On  the  other  hand,  the  manufacturers  of  high‐end  kitchens,  as  Scavolini,  are 
working  on  a  repositioning  in  the middle  and  lower  segments,  to meet  the  changing  needs  of  consumers, 
increasingly price‐conscious. 
IKEA tries to answer these challenges, becoming aggressive  in the competitive segment "first price", without 
sacrificing  the high perceived quality. This  calls  for major  revisions  in both  the product  concept,  and  in  the 
process, both indirectly, in coordination and in the business model.  
Assembly and transport are default offering for MondoConvenienza, allowing the firm to have high efficiency 













*(Italian  language  has  been maintained  in  this  Table  as  the  original  language  of  the  observed manuals  and  collected  
interviews) 
 





Si potrebbe pensare  che  il  successo di  IKEA  sia dovuto  in  larga parte alla  capacità di offrire mobili a prezzo 
basso. Così è, anche nelle parole di Ingvar Kamprad, fondatore dell’azienda, nella sezione del suo manualetto  
(Kamprad,  1976)  dedicata  all’assortimento:  “Noi  dobbiamo  offrire  un  vasto  assortimento  di  articoli 
d’arredamento  belli  e  funzionali,  a  prezzi  così  vantaggiosi  da  permettere  al  maggior  numero  possibile  di 
persone  di  comprarli”.  Tuttavia,  più  che  il  prezzo  basso  in  sé,  ciò  che  conta  è  la  capacità  di  “mantenere 







il compito di veicolare  l’idea di  inimitabilità dello spirito  IKEA. “Il nostro assortimento di base dovrà avere un 















il  cliente  la  filosofia  che  la  anima.  Primo  pannello:  il  cliente  deve  fare  la  sua  parte,  prendendo  misure, 
appuntando su un taccuino i mobili che poi preleverà nel magazzino self service. Secondo pannello: il trasporto 
e il montaggio possono essere fai da te; c’è tutto ciò che serve, pacchi piatti e istruzioni. Terzo pannello: c’è un 
rapporto  fiduciario  tra  cliente  ed  azienda,  disposta  per  sei  mesi  ad  accettare  il  reso  da  parte  del  cliente. 
Garanzia, qualità. E il prezzo? Il messaggio è implicito: se fai da te,  il prezzo sarà più basso. Ma inutile parlare di 
prezzo in astratto, senza avere prodotti  a cui assegnarlo e termini di paragone. 
L’esperienza  prosegue  e  si  intensifica  non  appena  salita  la  scala  di  accesso.  Ci  accoglie  una  pedana  (“the 




Ogni  oggetto  esposto  ha  il  suo  cartellino,  con  prezzo,  descrizione,  collocazione  spaziale. Un  oggetto  senza 
cartellino è un errore perché contraddice il principio base dell’autonomia del cliente nel processo di acquisto. 





occasione).  Al  momento  della  nostra  visita,  IKEA  Anagnina  lanciava  prezzi  imbattibili  su  pranzi  e  cene  del 
venerdì, per incentivare la visita al negozio nel giorno a minor affluenza. 
L’accesso al negozio è scandito da alcuni punti chiave: la palina con gli strumenti (metro, matita e taccuino), la 
cesta  con  le  buste  gialle,  altre  ceste  con  prodotti  a  basso  prezzo  e  di  largo  consumo.  La  borsa  gialla  è 
fondamentale. Un cliente senza sacca per gli acquisti è meno propenso alla spesa.  Inoltre,   essa deve essere 
comoda e capiente. Regola IKEA: una cesta con le buste gialle deve essere visibile in ogni punto dello store, in 





“Ognuno  dei  nostri  principali  gruppi  di  clienti  deve  essere  attratto  da  almeno  uno  degli  ambienti:  c’è  un 







significa  rappresentare  gli  interessi  della  gente  comune,  indipendentemente  dai  nostri  interessi  a  breve 




































































































Il cliente ordina 
 una cucina Distribuzione Montaggio
























has  something  to do with people, organizations and  the  society,  is an action‐based activity,  the Aristotelian 
phronesis.  It  is not a technē, because  it  lacks the power of crafting a self‐standing product:  it  lacks a poiēsis. 




the  credit  crisis which  started  in 2008. The authors propose  to adopt an alternative epistemology  for  social 
phenomena, where  the society and  the organizations are considered as complex ecologies. The way we can 
represent these ecologies is, and remains, a “concept” (in Henri Bergson’s words) that we can derive from our 
perceptual  input  and  that does not  resume  the whole  aspects of  the  system.  For  this  reason,  strategies of 
action could not be conceived within a demiurgic attitude. We need to conceive strategy as wayfinding, and 
appreciate  its  emergent  aspects  (Mintzberg,  1978,  2009).  Given  a  map  of  the  reality,  “in wayfinding,  the 
question  ‘Where  am  I?’  is  not  answered  in  terms  of  location  in  space  but,  rather,  in  terms  of  the  sense  of 
familiarity and comfort that we feel in knowing where we are” (Chia & Holt, 2009: p. 164). 
These suggestions are conform to the research  interests exposed  in preceding chapters. The theory of action 
that emerges  from  this work, and  from  the  recent  studies  in organization science and cognitive psychology, 






can and does strongly modify  the  learning paths and  the people’s  final behaviors. Designing within complex 
ecosystems, however, does not assure certain outcomes, because many aspects of the  reality are outside of 
our knowledge and our control. Managerial wisdom suggests adopting an indirect action approach: a trial‐and‐
error attitude towards our action  in the world, which, as  in routine  learning, takes  into account the multiple 
and often ambiguous feedbacks that originate from action, and is able to reshape, in a continuous change and 
sense‐making process, an open‐ended map of the world. 















Finally,  I would  like to thank Prof. Joachim Timlon for the friendly work done together at  IKEA, and Prof. Luca 
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